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出所：拙稿（2003）（2004a）：Silveira　et　al．（2001）に筆老が加筆して作成
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上，顧客による受注指示は不可欠となる。価値連鎖上の早期段階からの顧客関与は製品の高いカス
タム化を顧客へ提供し，企業に対し顧客とのより緊密な学習機会と関係性構築の機会を提供する。
繰り返し取引を通じた最終顧客との関係性構築と学習機会はMCのベネフィットとして論じられ
ている（Kotha　1995，　Gilmore　and　Pine　1996，　Duray　et　al．2000，　Duray　2002）。　DurayらがMCは顧
客による関与なくしては成立しないことを一連の研究で示しているように，高い顧客の関与を伴う
MCは顧客との有意義な結合機会を提供する（Duray　et　al．2000，　Duray　2002）。
皿一2　価値連鎖の上の2つの資源
　このようなMC研究に共通する顧客を起点として上流へ向かって価値連鎖をデザインするいわ
ゆるプル型の手法は，マーケティング論において古くから重視されてきた概念を代弁している。マ
ーケティソグ研究では顧客志向あるいは市場志向といった組織に埋め込まれた概念が経営成果へ正
の影響を与えるという分析フレームは理論的に検討され，若干の実証研究も蓄積されている
（Naver　and　Slater　1990，　Slater　and　Naver　1995）。顧客との関係的取引は，カスタム化製品を供給
する買い手と売り手の協働を伴う取引モードに適していると考えられている（Kara　and　Kaynak
1997，Day　2000）。顧客との関係性を重視するいわゆる関係性マーケティングの視点では，顧客獲
得から得意顧客を維持することヘマーケティング目標がシフトしていることを説明している（和田
1998）。
　Dayは顧客との協働を通じた取引に求められる資源を「顧客対応（customer　responsiveness）」
と呼んでいる（Day　1990，2000）。顧客との協働と流通チャネルパートナーとの同盟による顧客対
応力は，特に産業財市場（BtoB）のために開発されてきた。彼は迅速な顧客対応を実現するため
の顧客対応体制の内容を以下のように述べている（Day　1990邦訳p200）。
　・市場からのフィードバック
　　顧客の注文への迅速な対応を可能とする業務プロセスの構築・改善・管理
　・柔軟な製造システム
　　顧客の特別の注文に応じた多品種少量生産体制の実現
　・注文周期の短縮
　　業務プロセスの連結による時間の短縮
　また，彼は顧客対応力を向上させる組織能力として「市場関係性ケイパビリティ（market－relat－
ing　capability）」なる概念を提唱している。彼は主要顧客との関係性構築が有効であるという前提
を設けた上で，関係性構築のための3つ具体的方法を提示している。第一の方法は，（顧客との）
情報の共有である。顧客との単純なコミュニケーション・インフラの稼動から決済機能をもつ
EDI（電子データ交換システム）の構築までのその範囲は多岐にわたる。第二の方法は緊密な連結
である。（Day　2000，　p．26）。緊密な連結は人的なつながりなどによる社会ネットワークを通じて形
成される。製品・サービスの供給を通じた顧客との出会い（encounter）は社会的な出会い（social
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encounter）へ発展する。第三の方法はプロセス統合である。もっとも強固な連結関係は，取引パ
ートナーの（取引）プロセスを協働で設計し管理するときに形成される。
　一方，上流の活動を起点として下流に向けて価値連鎖がデザイソされる競争市場も存在する。す
ぺての価値は顧客への対応力によって創造されるわけではない。ある競争市場においては顧客対応
力以外の資源が競争ポジション獲得へ多大な影響を与える。とりわけ，「製品開発と生産技術に関
わる資源」は，競争優位の源泉と目され，多くの研究が…蓄積されている（White　1996，　Clark　and
Fujimoto　1997，藤本2003）。資源ベース・ヴューを援用した当該分野のいくつかの研究では，技
術の製品化（Zahra　and　Neilsen　2002）／サプライヤーとの協働による製品開発・生産技術開発
（Dryer　1996a，　b）／TQM等の生産現場における継続的改善（Powell　1995，藤本2003）などの川
上に位置する「製品開発と生産技術に関わる資源」が，製品開発の速度と頻度／開発した製品のラ
ディカルな度合い／パテント数／品質／在庫の圧縮などの経営成果へ正の影響を与えていることが理
論的，実証的に論及されている3。製品開発と生産技術は相互に強い連結関係にある分割が困難な
概念である（Zahra　and　Neilsen　2002）。また当該活動は，組織内のみで完結するのではなく組織外
部（特にサプライヤー）との有機的な連結により蓄積される資源として捉えられている（Dyer
and　Sigh　1998）。
　いずれにせよ顧客対応力であれ，製品開発・生産技術に関わる資源であれ，その蓄積される器は
価値連鎖の諸活動にまたがっている。顧客対応力に関わる資源には，顧客との緊密な関係性と顧客
へのアジルな対応が重要視されるため，MCの有効性と深い関わりがあるだろう。
皿一3　優位性の源泉とMCの有効性の関係
　MCの有効性は，競争市場における優位性の源泉に影響を受ける。前述のように顧客対応力に関
わる資源を重要視する市場では，製品開発・生産技術に関わる資源が優位性の源泉となる市場より
も相対的に，MCの有効性は上昇するだろう。注目すべきは，影響度合いの差ではなく，「優位性
の源泉の相違」がMCの有効性に影響を与えるという命題の検討にある。
　たとえば，優位な競争ポジション獲得に対して「顧客対応力に関わる資源」の影響度が相対的に
高く，「製品開発・生産技術に関わる資源」の影響度が低い市場に属する企業群にとって，顧客と
の強固な関係性構築による顧客学習／迅速な顧客対応／製造の柔軟性などの諸活動とそれらの連結が
優位性の源泉となる。この市場ではMCケイパビリティ構築の優劣が，競争ポジションへ寄与す
る程度は相対的に高いと考えられる。MCケイパビリティとは，顧客との協働関係／顧客学習能力／
カスタム化のための製品デザイン（モジュール・アーキテクチャー）／カスタム化製品の生産・配
送／販売後のカスタム化の諸活動に関わる有形資産（企業内情報ネットワーク／工作機械など）と無
形資産（ノウハウ／技術／知識など）を指す。MC研究においてその典型的な事例として紹介される
3この点を詳細に論じることは本稿の範囲を超える。詳しくは拙稿（2004　b，c）を参照されたい。
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パソコン産業におけるデル・コンピュータ社の躍進は，まさにパソコン産業が顧客対応力に関わる
資源をめぐる競争市場ヘシフトしたことにより説明ができる。パソコンは製品のモジュール・アー
キテクチャーが進展したことによって，製品開発による製品機能の差別化がメーカー間で困難とな
った。そこでデルが構築を目指したのが，MCのための生産・販売体制であった（Margeritta
1995）。デルは製品機能のみならず，価格，配送，アフターサービスにいたるまで個別顧客にカス
タム化している（Gilmore　and　Pine　1997）。
　一方，優位性の獲得に対して「顧客対応力に関わる資源」の影響度が低く，「製品開発・生産技
術に関わる資源」の影響度が高い市場に属する企業群は，当該市場においてラディカルで独自の新
技術や新製品の開発あるいは高い品質を維持するための生産現場での改善など主に研究開発部門お
よび製造部門における能力構築を追及する。また，組織内のみならず主要なサプライヤーとの協働
による関連機能との連結を通じた活動にも注力する。この市場に属する企業群によるMCはより
川下における部分的な活動に限定される。つまり主要な価値が川上（製品開発と生産）で付加され
るため，カスタム化活動は簡単なオプショソの追加やパッケージの変更などコスメティックなもの
となる。当然，このようなコスメティックなカスタム化は，当該市場における優位性の獲得にはさ
ほど寄与しないマイナーな活動となる。
lV　むすびにかえて
　既存のMC研究ではMCケイパビリティが，すべての競争市場で優位性の獲得に寄与する資源
であることが前提となっていた。拙稿および本稿では，このようなMC研究の近視眼を修正し，
競争優位と結びつけて分析枠組みを構築する際のいくつかの留意点を考察してきた。「戦略的MC
研究の分析枠組み」に従い，競争市場に特有な優位性の源泉がMCの有効性へ影響を与えるとい
う命題を提示している。MCの有効性が市場ごとに異なることを示すために，「顧客対応力」と
「製品開発・生産技術」の2つの資源が当該市場においてどの程度重要視されているのかという指
標を例示した。しかし，本稿は命題を提示するに留まり，MCケイパビリティが重要視される競争
市場の識別のための外部，内部要因については何ら論及していない。
　今後の課題は以下の通りである。第一の課題は，MCの有効性へ影響する資源の識別とその操作
化にある。本稿で提示した2つの指標へ影響する要因を識別する作業とMCケ・イパビリティの構
築競争が優位性の源泉となっている具体的な産業や市場を分析することを通じてかかる資源を識別
したい。顧客対応力に関わる資源の重要度は市場特性，産業特性，製品特性などの諸要因により影
響を受ける。戦略論における産業構造分析とマーケティング論における外部環境分析の統合を通じ
てかかる課題に接近したい。
　第二の課題は，モデルの動態的側面の検討にある。本稿は静態的なモデル構築を試みるものであ
り，市場の動態的変化にはなんら注意していない。市場において資源の優位性への影響度合いは動
態的に変化し，むしろその動態性に着目したモデルが求められている。MC研究では製品ライフサ
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イクルを援用し，成熟段階にある製品市場がよりMCケイパビリティを必要とすると考えられて
いる（Pine　1993，　Lample　and　Mintzberg　1996，　Pagh　and　Cooper　1998）。このような動態的側面の
検討は事業のポートフォリオ管理に関わる全社戦略の策定にも役立つだろう。以上を課題として分
析フレームの構築及び，実証分析の実施に向けて努力したい。
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